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O PLAN-AR é uma metodologia que estimula e cria ambiência para a 
manifestaçã'.o da LIDBRAN;A TRANSFORMADORA, bem como facilita a 
implantaçã'.o e perpetuaçã'.o do TQM. Rata metodol09ia • tese de 
mestrado na UNICAMP e consiste no ciclo, A\IR: A\rr1scar + 
!Renovar/inovar+ A\daptar. o PLAN-AR agrega temas como, 

-KAIZBN, BRBAKTHRU e RB-BNGBNHARIA, 

-PONTO DB RUPTURA 8 TRANSFORMAÇltO, 

-CICLO DO NPDCAN, 

-DBSOOBRAMRNTO DA FUN;XO QUALIDADE, 

-LIDRRAN;A TRANSFORMADORA ou BMPOWBRMRNT, 
-FBRRAMBNTAS BSTA'It STICAS DA QUALIDADB, 

-CONTROLE BSTA'ItSTICO 08 PROCSSSOS GBRBNCIAIS, 

-F~AS ADMINISTRATIVAS DA QUALIDADB, 

-PLANO DR MKTAS - PRIORIZN;XO 08 MKTAS, 

-CASA DA QUALIDADE - DIAGRAMA DA MATRIZ, 

-CUMPRIMBNTO DB MRTAS, 

-DIAGRAMA DB ÃRVORB, 

-PLANBJAMBNTO e ADMINISTRN;2:0 BSTRATeGICOS, 

-TeCNICAS IPA\~D e SITUACIONAL D8 ADMINISTRAÇXO. 

o PLAN-AR promove, 

CD t1mizaçã'.o 
IP articiper;ã'.o 
1T ransformaçã'.o 
Cl1 odern1zaçã'.o 
o ntegraçã'.o 
s istemat1zaçã'.o 

trabalha, 

CD rgan1c1dade 
IP ercep;.ã'.o 
1T ecn1cismo 
Cl1 otivaçã:o 
D nter-relacionamento 
s atisfaçã'.o 

[1) Contribu1çã'.o técnica a ser apresentada no I BNCON'l'RO DA 
QUALIDADE TOTAL NAS INDúSTRIAS D8 ALTA TBCNOLOGIA e CBN'l'ROS DB 
PESQUISAS 

[2} MSc.Prof.em TQM/Bng.Manuteo;Xo-PBTROLBO BRASILBIRO-PBTROBRAB 
Consultor de Empresas Especialzado em TQM. 

337 



I N'I"RODUÇXO 

o PLAN-AR apriD10rou o TQM-Total Quality Management e reune o 
conhecimento de instituiç~es tais como, 

.JUSB-Japanese Union of Scientits and Bngineers (JAPAN), 

IDBMITSU KOSAN CORPORATION (JAPAN), 
FCO-Fundaç~o Cristiano Ottoni (UFMG), 
IMAN-Inovaç~o e Melhoramento da Administraç~o Moderna (SP), 

FundaçSo Vanzolini (USP), 

FAAP (SP), 
Universidade de campinas (UNICAMP), 

Milton Oliveira Consultores (MG), 

Universidade Boli atice de Breai lia, e 

PETROBWI.S entre outras. 

A PLAN-AR possui CODIO filosofia de trabalho a OTIMIZAÇXO DR 
SISTBMAS HUMANOS, através, 

do aproveitamento da plenitude dos potenciais humanos, 

do desenvolvimento de novas potencialidades nas pessoas, 

da competitividade e sobreviVência das empresas que o aplicam. 

O PLAN-AR [Arriscar Renovar/inovar Adaptar], consiste basicamente 
em, 

-DFQ-para levantar os indicadores-chave [itens de controle] da 

Qualidade dos processos e produtos, representando os clientes 
[externos e internos] , os colaboradores, os acionistas e a 

sociedade [comunidade vizinha] de forma equilibrada e racional. 
outra forma de representa estas categorias de pessoas ê atravás 

das classes QUALIDADB INTRt NSBCA, CUSTO, ATBNDIMBNTO, MORAL e 
SBGURAN;A, categorias do DFQ . Os itens de controle levantados 

pelos diversos DFQs da organiza;ã:o, se interligam 
hierarquicamente do topo [presidência da empresa) ao nivel mais 

operacional [setores da empresa) . 
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-RH-exprimem o comportamento dos itens de controle levantados nos 
DFOs, representando o •cHECK• do PDCA, que sistematiza e melhora 

as chances de se manter no ciclo do PDCA. Nd RH também se 

apresentam como estxo até aquela ocasiXo, . 1-os problemas 

crônicos, 2-as melhorias, 3-as recomendaçaes de segurança e 4-as 

rec1ama,:aes dos clientes. 

-CEP-para determinar a previsibilidade dos processos 
representados pelos indicadores-chave, indicando a utiliza;Xo de 

HASP, quando estes processos estiverem fora de controle. 

-PH- Cruza e Prioriza metas de melhorias 

indicadores-chave, segundo o equil1brio proposto 

conforme os respectivos gràficos de tendências, 

estratégicas do PE. o desenvolvimento do PH é 

de todos 

pelo QCAHS 

os 
e 

com as opçaes 

feito de forma 

participativa, fundamental para obter o comprometimento de toda a 

equipe, com o cumprimento das metas, independente do tempo que 

necessite para sua constru;Xo. 

-PE-permite orientar, de forma clara e precisa, toda a equipe da 

divi&Xo, no que tange aos seus objetivos a curto, m6dio e longo 

prazos. AtraVés do PE, visualiza-se a tendência doe 

indicadores-chave, em rela,;:Xo aos da concorrência, definindo um 

cenàrio composto por, pontos fortes, pontos fracos, ameaças e 

oportunidades, bem como a determina;Xo das opçi!Ses estratégicas. 

-CH-para cronogramar e alocar recursos, bem como para facilitar o 

cumprimento de metas complexas, aumentando o potencial de 
cumprimento de metas de curto, médio e longo prazos. 

PLAN-AR ~ HANTER A -EHPRESA NO AR 

O PLAN-AR é uma metodologia administrativa, que facilita ao LI DBR 

e aos seus COLABORADORES promoverem a LIDRRAN;A TRANSFORMADORA, de 

forma sistémica e global. Com o PLAN-AR ê poss1 vel avaliar e 
melhorar, 

-a confiabilidade da organiza;:Xo e 
-a credibilidade de colaboradores [funcionàrios] nas lideranças. 



Na PRTROBRÃS esta estratégia será 

facilitando o CONTRATO DR GRST2t0, que 
particularmente útil, 

permite administrar a 
empresa assUD1indo compromissos que satisfs;,am ao governo federal. 

Uma importante característica, que o 

foi a de nXo se deixar levar pelo 
autor pretendeu preservar, 
paradigma funcionalista de 

propor outro Plano, a despeito do nome. A cada ponto se preocupou 

em explicar por que cada passo se complementa naturalmente. · Por 
isto a experiência do autor vem de sua prática de três anos 
aplicando o PLAN-AR. Neste sentido, solicita aos futuros gerentes 

que o aplicarem, contribuam com o autor na atualizs;:~o da futura 

ediçllo, enriquecendo as ilustra;aes desta tecnologia genuinamente 

brasileira em beneficio da nossa sociedade. 

A metodologia do PLAN-AR conquista as pessoas, por que cada U111B de 

suas partes é simples e óbvia, sua conectividade faz sentido. A 

liderança se manifesta por que as pessoas participam, concordam e 

se co111Prometem com os rumos que, as pessoas que aplicam o PLAN-AR, 

imprimem à organiza;llo. Reta Lideran;a é TRANSFORMADORA, na medida 

em que cada meta cria a oportunidade do nascimento de um Uder, 

compartilhando a ges~o da empresa [Gerência Participativa]. Cada 

meta desperta no seu responsável o sentimento de que participa dos· 

destinos da empresa, qualquer que seja seu nivel de maturidade ou 

do grupo em que se encontra. 

No processo de transforma;~o nin~m motiva outra pessoa, alio as 
próprias pessoas que se motivam. 

Viver sob a filosofia da Qualidade Total, pressupe5e um rompimento 

com a antiga forma de ser, resultando em mudan:;:as. 

Na Qualidade Total a excelência se consegue através de melhorias 
continuas, que se traduz em rn-udança.s s-uci,•s i -ua•. 

Toda mudan;a é um desafio que nos dfl. medo e inaeguran;a. 

No entanto, quando estamos confiantes e seguros, sabemos que 

podemos vencer desafios. Quando vencemos, nos motivamos com esta 
vitória. 

Portanto somos nós mesmos que criamos as oportunidades de 

rru:::,t iuaçS'o. 
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O ciclo, QUALIDADR TOTAL__. MUDAN;AS SUCESSIVAS --+ DESAFIOS 

SUCRSSIVOS - OPORTUNIDADES DR MOTIVAÇXO, é o segrêdo da 
motiva;:ão, do sucesso e da satisfa;:~o pessoal. 

Motiva;:ão tem a ver com a sintonia dos propósitos de vida de uma 

pessoa com os propósitos da empresa em que trabalha. Você 

dificilmente será feliz vivendo numa empresa cujos propósitos 

{miss?i'.o] não se indentificam com seus valores. Rate desequilibrio, 
muito comum em paises do terceiro mundo, é provocado por que, na 

maioria das vezes, a sociedade impede nossa realiza;:~o 

profissional, tirando-nos a escolha de onde queremos trabalhar. 

Se seu segmento de atividade percebeu que sua sobrevivência 

depende de como a satisfa;:~o de necessidades [extrinsecas e 

intrinsecas] dos seus clientes [internos e externos] é satisfeita. 
Se você percebeu q1.1e a satisfaç~o dos seus clientes se constroi na 

satisfa;:~o de seus colaboradores [funcioná.rios]. Se você acha que 
· a satisfa;:~o de seus colaboradores está c:tJ:retamente relacionada 

com a forma que você os lidera. Se seu segmento de atividade faz 
com que seus acionistas e investidores tenham lucro e continuem a 

investir em você. Se você percebeu que é parte da sociedade que 

vive próximo ao seu segmento de atividade e que respeitá-los • 

respeitar a si mesmo . Você està pronto para PLAN-AR . 

DESDOBRAHEl'<TO DA FUNÇ.~O QUALIDADE E A IHPLAl'<TAÇ~ DA GQT 

A primeira parte do PLAN-AR é para que você conheça que 
caracteristicas medem a satisfa;:~o de seus clientes, acionistas, 
colaboradores e vizinhos. Para isto utiliza-se o DFQ-Desdobramento 
da Fun;~o Qualidade, que é facilitado pela constru;:~o da seguinte 
tabela, 



SRGMBNTO DB ATIVIDADE - BBTOR - PROCRBBO----+ 

1-CLIE'NTRS INTRRNOS -- f 2-PRODUTOS --CLIENTR RXTERNO -
o Que co:Ao 

.. 
- ·- quem onde quando 

classes, representa, medir medir medir mede medir medir 

QUALIDADE e l ientes 
INTRl:NS8CA 

CUSTO clientes+acionistas [donos] 

ATRNDIMENTO e l ientes 

MORAL em.pre11ad.os 

SBGURAN;A cl iente.s: • com.unidads vi2inha 
1 1 1 

O RCLATõRIO HENSAL E O PERPETUAR DA GQT 

Como foi dito o DPO é para que você conheça como medir as 

caracteristicas que inferem sobre a satisfa;:~o dos clientes, 

acionistas, colaboradores e vizinhos. BnUo é natural que se 

deseje saber como esUo estas caracteristicas. O RM-Relatório 

Mensal [ANEXO] apresenta como esUo estas caracteristicas, sob o 

ponto de vista estatistico gerencial, cujas possibilidades ~o, 

A-SKM DADOS, DBSCONBRCIDO, 
8-SKM CONTROLE, INSTÃV8L, . 
e-soe CONTROLE e RSTÃVRL e PRRVIBIVRL 
D-CAPAZ. CAPAZ 

Além de apresentar o comportamento gr.11.fico de seus 

indicadores-chave, o RM-Relatório Mensal traz a situa;:~o, 1- de 

todos os problemas crónicos verificados [causas especiais 

assinaladas nos grãficos), 2-das melhorias, 3-das recomenda;:~es de 

seguran;a e 4-das reclama;:aes dos clientes . O RM-Relatório Mensal 

possui os seguintes objetivos, 

!-Conhecer, controlar e melhorar a QUALIDADE DO PRODUTO, 

2-Sistematizar, coleta, anà.liee e gerência dos ITRNS DR CONTROLR1 

3-Dar e receber F88DBACK DOS CLIRNTRS. 



CASA DA QUALIDADE E O PLANEJAHEN'TO DE HE:TAS 

Como melhorar é inerente da natureza humana, ao se saber como está 

cada caracteristica é óbvio que se queira melhorá~la . Partindo da 
premissa que a melhoria é continua, conclui-se que o processo de 

melhorar é para sempre . Sendo assim, dependendo de como cada item 

de controle (caracteristica) se apresente, em QUALIDADB TOTAL e6 

haverá uma forma de melhorá-lo. Veja na tabela que se segue, se 

esta única forma de melhorar proposta, faz sentido. 

COMPORTAMRNTO METAS A CURTO PRAZO [POOXIMO ANO) 
BSTAT! STICO MELHORIA CONTINUA 

SBM DADOS -estabelecer coleta de dados 

INSTÃVBL -tornar previ B1 ve 1 , aplicar MASP com PADRONIZAÇa'.O 

BSTÃVBL -estabelecer meta [mdia doe miximos ou 1111 nimoe) 
······································ ·················································································································································· 

[INCAPAZ} -diminuir a variabilidade [30') atra~da MASP ou 
mudar o processo [mtodos, equipamentos, etc] 

CAPAZ -aumentar a capacidade do pr_ocesso [Cp e/ou Cpk} 

Batas metas de melhoria compe5em o PM-Plano de Metas [ANBXOJ. Como 
para cada caracterietica do DP'Q, haverá uma meta de melhoria , • 
interessante e natural que se estabeleça prioridades para a ordem 
de cumprimento das metas. Para 

Diagrama da Matriz (ou Casa da 

esta prioriza;~o, 

Qualidade), cuja 

aplicamos 

f inalidade 

o 

• 
justamente p r iorizar metas conforme as estratégi as do segmento de 
atividade em se esti ver aplicando o PLAN-AR. A tabela a seguir 

exemplifica de forma r esumida o PM- Plano de Metas, onde Bl, 
8 2 , . .. , ss , sã:o estraté gias l evantadas no PR-Planejamento 

Estratégico. Os pesos das rela;:25es, 11'-FORTB, M- IIEDIO e R-FRAC0 1 

d e termi n am a s pri or idades. 

li R li R li 
MRTA DB LONGO PRAZO MBTA DB CUR'l'O PRAZO INDICADOR 1 2 3 4 s 

ZERO DEFEITO BSTABILI ZAR PROCESSOS P'rOsSKM CTRL F F R H 

OUTRA META OUTRA MBTA OUTRO INDIC . R F F F F 

RTC . . . ETC . . . BTC . .. H H F 



Priorizar as metas faz sentido mesmo que a idéia do PLAN-AR seja 

cumprir todas as metas estabelecidas. Esta prioriza;:ã:o se 

justifica, basicamente, pelos seguintes motivos, 

-Apesar do PR-Planejamento Estratégico procurar prever todas as 

ameaças, sempre existirll:o situa;aes fora do controle da empresa. 

Por exemplo wa corte inesperado de verbas. Neste caso se as metas 

mais prioritárias tiverem sido cumpridas, os efeitos do corte 

serã:o menores. 

-As metas mais relacionadas com as estraté_gias da empresa deverã:o 

ser também as mais complexas, competi vel com a motivaçã:o inicial 

da implants;ã:o da QUALIDADE TOTAL, que 

devido a expectativa, que o rompimento 

normalmente • grande 

de velhos paradigmas 

provoca nas pessoas. 
-A motiva;ll:o para atacar novas metas aumenta a medida que as metas 

mais importantes para a empresa forem sendo cumpridas, e os 

resultados decorrentes nos processos forem sendo percebidos. 

DESHISTIFICANDO O PLANEJAHENTO ESTIUTEGICO 

Do PR-Planejamento Estratégico se estabelecem as estratégias 

oriundas da composiçã:o de um cenãrio com as componentes do quadro 

a seguir, onde o comportamento de suas caracteristicas [itens de 

controle] sã:o analisadas contra as mesmas caracteristicas da 

concorrência ou, quando estes dados n'ã'.o eã:o disponiveis, contra 

referenciais de excel•ncia da atividade de seu segmento. 

OPORTUNIDADES AMEAÇAS 

1 J\Pl.TCAR MARJ<ll!TTNr. 3 - IMPOR'l'Alft'II-

PONTOS FORTBS BSTRA'l'E:GICO DRTBRMINAR BSTRA'l'E:GIA 

APROVBITAR VANTAGBNS BSPBCIP'ICA 

A 

2 -CUZDADO- 4 -DIBRGIINCIA-
PONTOS FRACOS VBRIFICAR BSTRA'l'E:GIA DBTBRMINAR MAIS DB 1 

QUE POSSA CONTRMPLAR BBTRA'l'E:GIA BSPBCt P'ICA 
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CUHPRIHENTO DE HITAS E A LIDERANÇA TRANSrORHADORA 

Determinadas as metas e sua ordem de cumprimento · em relaçllo à.a 
estratégias da empresa, PLAN-AR completa-se com uma ferramenta que 

facilita o cumprimento de metas complexas ou que envolve.m outros 
segmentos além daquele sobre sua gerência. O CM-CUmprimento de 

Metas utiliza o DA-Diagrama de Ãrvore (ANBXO] que detalha estas 

metas em •sUb-metas•, permitindo o nascimento de novos Uderes, 

compartilhando a gerência de seu segmento de atividade com seus 

colaboradores. A seguir exemplificamos o resumo de um DA-Diagrama 

de Ãrvore. 

-+ COMO? DBFBITOS 
r---t 0UB MAIS 

OCORRBM 
REDUZIR 
DBFIUTOS 
RM 20\ 

- PORQUl!l? 

CONCLUS'E.O 

QUBM FAZ 
MAIS 

DBFBITOS etc. 

PBSQUISA 
HIS~RIC 

PESQUISA 
CLIBNTBS 

..• etc. 

..• etc. 

O leitor poderá achar o PLAN-AR semelhante à metodologia 

mecanicista de APO-Administra;~o Por Objetivos. No entanto, ele • 
fiel ao TQM, que enfatiza os processos ~o os resultados dos 

processos, ou seja, aje de forma preventiva, ~o dando chance de 
que os processos resultem em fracassos. 

Do gráfico a seguir e do CICLO DO PDCA, conclui-se que o processo 

se inicia, sabendo-se quem somos. Neste n1vel temos um grau de 
dificuldade que re~ulta num tempo para vencer esta primeira etapa 

[PLAN-PLAN&JAR]. 86 depois de sabermos quem somos podemos avaliar 

como estamos [CHBCK-VBRIFICARJ. Nesta etapa o grau de dificuldade 

é maior, consequentemente o tempo t~m. pois as pessoas ~m que 
concluir por si 96 que mostrar-se ~o significa uma amea;:a a sua 

exis~ncia, mas sim uma garantia de sobrevivência. 
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A vontade de querer melhorar corrigindo, falhas de como estamos, 

depender-à de Lideran;a. Liderar significa envolver as pessoas à 

perseguirem wn objetivo comum, concordando ser este uma evolu:;:So 

do est:Agio em que se encontram, e portanto desejàvel de alcançar. 

o PLAN-AR, faz com que todos queirlllll melhorar, por que suas 4 

partes fazem sentido. Melhorar é portanto cone~ncia do querer e 

existem ferramentas de QUALIDADE TOTAL, que ajudam a promover a 
melhoria, embora isto tenha um grau de dificuldade maior com um 
tempo igualmente maior. Quando nosso segmento de atividade 

melhora, outros se estimulam a buscar t~m a MBLBORIA CONTINUA, 

contaminando toda a organiza;:So com o vi rua da QUALIDADB TOTAL. 

RELAÇ~O ENTRE O PNQ E AS PAlrrES PRINCIPAIS DO PLAN-AR 

1.1 / 1.2 / 1.3 2.1 / 2.2 / 2.3 3.1 / 3.2 4.1 / 4.2 / 4.3 / 4.4 / 4.5 

DFQ X 
i 

X s X X X X X M ! M 
RM X X s X X e X X M M • •• M 
PM X l s X X X X X X ! ; 
CM 1 X X X X 

40 j 
X 1 

pto 45 1 25 25 15 20 40 35 25 20 40 25 25 

5.l j 5.2 ( 5. 3 j 5.4 j 5.5 6.l j 6.2 j 6.3 j 6.4 7.l j 7 .2 j 1 .3 ! 7.4 \ 7.5 j 7.6 

DFQ X X i X X i X : : X l X i X e 
RM X x ! X x i X X c!x c!x c jx e X j X x ! X X X e 
PM X X ! X x j X : X X i 
CM 1 X ! ! i i 
pto 40 35 j 39 20 ! 15 70 / se! 25 / 25 35 1 35 65 ! 15 39 70 

X-CONTKMPLADO NA FASR INDICADA 00 PLAN-AR 

C-CONTKMPLADO NO PLAN-AR DO CONCORRRNTR/PADRORS RXCRU:NCIA 

M-CONTEMPLADO NOS ITENS DR CONTROLR DR MORAL 00 Dll'Q DO PLAN-AR 

S-CONTRMPLADO NOS ITRNS DR CONTROLE DR SRGURAN;A 00 DFQ 00 PLAN-AR 

• ITRM 4.3 TREINAMRNTO 8M TQM 

**ITBM 4.4 é o único que possui rela;:~o fraca com o PLAN-AR 
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CRESCIHE"'1"0 HUHANO PROPICIADO PELO PLAN-AR 

NOSSA HANEIRA DE AGIR AJUDA A HUDAR A HANEIRA DE PENSAR 

DIFICULDADE 

" COHPORIAHENTO GRUPAL - MELHORAR A 8MPRESA 

" COHPORTAHENTO - MELHORAR - MUDAR 

'-- ~ ~~~v~ ID~ ~v~vv~~ _,, 
ATITUDE - PORQUB MUDAR? 

" SABER COMO ESTAMOS ? 

" SABER QUEM SOMOS? 
CONHECIHENTO -

TBMPO 

A HANEIRA DE PENSAR AJUDA A HUDAR NOSSA HANEIRA DE AGIR 

DIFICULDADB 

.. 
-PLAN-AR APLICADO EM TODA A EMPRESA 
-SISTEMATIZAR e PBRPBTUAR A GQT 

" 
-RSTABBLECBR e CUMPRIR METAS 
~ -- .. 
-BBNCHMARKING - BSTRATBGIAS 
-POSICIONAMBNTO COMPARATIVO 
-TBCNICAS DB LIDBRANCA 

,. 

-RBLATORIO MENSAL 

" 

-D.P'.Q. 
TBMPO 
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THE AIR THAT KEEP TBR ORGANIZATION ALIVR 

Mauro Gerson Rosas Nogueira 

ABSTRACT 

PLAN-AIR is a methodology that stimulates and crestes ambience 

that allows the manifestation of Transfor111Btion Lidership, it 

facilitates as well the implantation and perpetuation of TQM. This 

methodology, thesis in Master Sciences degree 

Universi ty, consiste in the cicle, A'ldapt + Dnovate 

PLAN-AI R uses 1 

-KAIZEN and BRRAKTHRU, 

-THE BREAK POINT, 

-PDCA CICLB, 

-QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT, 

-TRANSFORMATION LIDERSHIP or BMPOWBRMBNT, 

-QUALITY STATISTICS TOOLS, 

-MANAGBMBNT PROCESSES STATISTIC CONTROL, 

-THE NKW ADMINISTRATIVRS QUALITY TOOLS, 

-TARGRTS PLAN - TARGRTS PRIORIZATION, 

-THE BOUSB OF QUALITY - MATRIX DIAGRAM, 

-TARGRTS ACOMPLISBMKNTS, 

-TRBB DIAGRAM, 

-STRATBGIC PLANNIIE AND ADMINISTRATION, 

-IPA'l~D TECHNICS ANO SITUATION LIDRRSHIP. 

o PLAN-AIR promotes, deals with, 

«) timization «) rganicity 
IF' artié:ipation IF' erception 
1T raneformation 1T echn1c1sm 
01 odern1zat1on 01 ot1vat1on 
o ntegration o nter-personal 
s istematization s atisfaction 
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O PLANO DE VOO PARA DECOLAR A QUALIDADE TOTAL 

entrar no 
PDCA 

o que somos 

DFQ 
clientes-
produtos-
CLASSE SWIH 

p 

Qual ld o 
R 

Inlrín 3 
E 

Custo 
Atend. 
Moral 
Seq, 

perpetuar o PDCA 
como estamos 

Relatório Mensal 
o C do PDCA ... , ....... COMO ESTA 

~m~ •• IJC ....... ... 

H .. llC . .••••• ~ .. 
li[ 

ISIWmlS 511 Clllllll( 

lffllSIWl.mMI. -511111111 
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